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Samenvatting 


Organisaties opereren in steeds sneiler veranderende omgevingen. Veranderingen 
in klantengedrag, wet- en regeigeving, technoiogie en marktomstandigheden 
maken hun omgeving steeds complexer en hebben een verlammend effect op de 
wendbaarheid. Organisaties moeten methoden vinden om weer wendbaar te 
worden en om te kunnen gaan met continue verandering. 

Economische activiteiten bestaan steeds meer uit interacties in plaats van uit 
transformaties. Ondersteuning van kenniswerkers bij interacties varieert van 
volledige automatisering van transactie-activiteiten tot inhoudelijke 
ondersteuning bij interpretatieve activiteiten. In al deze activiteiten is 
wendbaarheid vereist. 

Onze visie is dat wendbaarheid integraal aangepakt dient te worden. Wendbare 
organisaties kunnen niet zonder wendbare medewerkers. Wendbare mensen 
kunnen niet productief zijn zonder wendbare processen en wendbare ICT en 
zonder dat kennis gescheiden wordt van processen, data en functies. 

Voor het bereiken van daadwerkelijk succes is inrichting van een 
kennisorganisatie, die werkt met een kennisinfrastructuur, noodzakelijk. 

Hierdoor kan een organisatie: 

• Weten welke veranderingen eraan komen en wat deze betekenen. 

• Omgaan met verwachte veranderingen. 

• Tijdig en adequaat reageren op onverwachte gebeurtenissen. 

• Efficiënt en effectief handelen als de omstandigheden veranderen. 
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1 Waarom wendbaarheid 

Organisaties opereren in steeds snelier veranderende omgevingen. De 
informatiesamenleving en kenniseconomie beginnen op stoom te komen. De 
krachten die hierdoor ios komen rukken aan verouderde opvattingen en 
structuren van organiseren en handelen. Werkwijzen die in de industriële 
samenleving succesvol waren blijken in de informatiesamenleving innovatie te 
remmen en verandering tegen te werken. 

1.1 Wij leven in een Informatiesamenleving 

In de informatiesamenleving is kennis de belangrijkste productiefactor geworden. 
Aangezien kennis niet uitputtend is, met andere woorden steeds hergebruikt kan 
worden, gedraagt hij zich anders dan andere grondstoffen. Kennis heeft een 
vermenigvuldigingseffect dat dankzij de netwerksamenleving wereldwijd 
doorwerkt. Dit leidt ertoe dat er ook wereldwijd nieuwe kennis gecreëerd wordt 
met als gevolg dat kennis snel veroudert en overbodig wordt. De halfwaardetijd 
is groot. Kennis die tien jaar geleden relevant was, is nu al voor een groot 
gedeelte nog maar beperkt bruikbaar. 

De informatiesamenleving is primair een diensteneconomie. Diensten worden 
gekenmerkt door interacties tussen personen. Deze interacties zijn in steeds 
sterkere mate kennisintensief. De kenniswerker, zoals die al door Peter Drucker, 
in 1959 werd aangekondigd, is een macht van betekenis geworden. Zonder 
kenniswerkers kan een organisatie niet meer functioneren. 


Works primarily with information 
or... develops and uses knowledge 
in the workplace.” 

Peter Drucker, Londmorks of Tomorrow, 1959 



Opkomst van de kenniswerker 


De nieuwe generatie kenniswerkers is opgegroeid in het informatietijdperk en 
werkt anders dan de voorgaande generaties. De generatieverschillen leiden tot 
verschillen van inzicht over de organisatie en invulling van het werk. 

Gedreven door wereldwijde kennisuitwisseling en onderzoek gaan de 
technologische ontwikkelingen steeds sneller. Generaties in technologie volgen 
elkaar in adembenemend tempo op. Wat gisteren nog als een futuristische 
mogelijkheid werd beschouwd komt nu al op de markt. 
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In de eerste fase van de informatiesamenleving heeft de automatisering van 
handmatige en arbeidsintensieve processen een grote vlucht genomen. Dat geldt 
ook voor de digitalisering van informatie. Deze heeft mede geleid tot de 
onbeheersbare autonoom groeiende informatielawine waarmee wij dagelijks 
geconfronteerd worden. Nu staat de technologie voor de uitdaging om ook 
kennisintensieve processen te gaan ondersteunen. 

Door de netwerksamenleving kunnen partijen met elkaar in contact komen die 
voorheen gescheiden waren door barrières van taal, afstand en 
handelsstructuren. 

Deze globalisering verandert nog dagelijks het speelveld van vraag en aanbod en 
van productie en consumptie. Dat legt een grotere druk op organisaties om 
competitiever te worden en de eerste, de beste of de grootste te worden in hun 
domein. 

De overheid is in een extra lastige positie terechtgekomen. De toenemende 
globalisering betekent dat zij met steeds meer externe invloeden rekening moet 
houden. Dit leidt tot extra regelgeving, terwijl bedrijven en burgers juist roepen 
om minder regels. Als dienstverlener moet zij flexibel en klantgericht zijn en 
toch tegelijkertijd als een bureaucratie kunnen blijven functioneren. 

Klanten worden steeds veeleisender. Zij kennen vaak uit eigen ervaring de 
mogelijkheden van de informatiesamenleving en verwachten dat deze voor hen 
beschikbaar zijn. De macht van de consument groeit. Aanbieders van diensten - 
ongeacht de sector waarin zij werken - kunnen deze niet meer negeren. 

1.2 Dynamiek en complexiteit nemen toe 

In de informatiesamenleving worden organisaties geconfronteerd met interne en 
externe uitdagingen waarop zij geen gemakkelijk antwoord kunnen bieden. Zij 
hebben te maken met toenemende concurrentie; toenemende wet- en 
regelgeving, ontevreden klanten en ontevreden medewerkers. Met als gevolg dat 
de zekerheden afnemen en de onzekerheden toenemen. 

Ketensamenwerking en ketenverkorting vereisen permanente aandacht van het 
management. Zo kan de partner van vandaag de concurrent van morgen zijn. En 
partijen die vandaag nog niet eens in beeld zijn blijken morgen onmisbaar te zijn 
om competitief te kunnen opereren. Concurrenten kunnen uit een geheel 
onverwachte hoek opkomen. Zo kunnen klanten het heft in eigen handen nemen 
en hun eigen diensten ontwikkelen. 

Overheden en toezichthouders stellen steeds strengere eisen aan de wijze 
waarop organisaties opereren. 



Compliance 
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Het aantal regels waaraan moet worden voldaan groeit snel, dit ondanks het 
streven om administratieve lasten en regeldruk terug te dringen. 
Maatschappelijke ontwikkelingen, zoals financiële schandalen, milieubewustzijn 
en terreurdreiging, gecombineerd met de neiging tot risicovermijding leiden tot 
nieuwe wetgeving met vaak verregaande consequenties. De snelheid waarmee 
wetten en regels wijzigen lijkt hierbij alleen maar toe te nemen. 

Organisaties staan voor de taak om nieuwe, vaak complexe wet- en regelgeving 
in korte tijd te implementeren. De combinatie van complexe wetgeving met 
complexe producten en diensten en de wens om maatwerk te leveren, leidt tot 
navenant complexe processen en systemen. 

Klanten eisen dienstverlening die op hun persoonlijke situatie is toegesneden, 
ongeacht het moment, de locatie en de wijze van contact. Fouten en 
vergissingen worden hierbij steeds minder getolereerd. Het gevecht om de klant 
wordt een gevecht om tijd en aandacht. Klanten zijn niet meer tevreden met 
toegang tot informatie, zij willen deze direct kunnen toepassen. Hun tijd is 
immers kostbaar. Zij bepalen zelf welke aanbieder hun aandacht waard is en 
voor hoe lang. Elke - in hun ogen - onnodige blokkade in de interactie kan een 
reden zijn om af te haken. Processen moeten zich aan hen aanpassen in plaats 
van andersom. 

Het wordt ook steeds moeilijker om medewerkers met de goede competenties te 
vinden en te binden. Kenniswerkers in een diensteneconomie kunnen relatief 
gemakkelijk van baan verwisselen. Het blijkt moeilijk het werk en de 
werkomgeving zodanig in te richten dat zij geboeid blijven. 

De neiging van organisaties om onzekerheden op te vangen door meer regels 
werkt frustrerend voor hoogopgeleide medewerkers. Zij voelen zich eerder 
belemmerd dan ondersteund bij het uitvoeren van hun werkzaamheden en vinden 
dat hun talenten niet goed benut worden. Het personeelsverloop neemt daardoor 
toe. Met als gevolg dat de kosten om nieuwe medewerkers in te werken 
toenemen, dat faalkosten uit beginnersfouten hoger worden en de 
klanttevredenheid daalt. 

1.3 Verandering is de enige constante 

In de informatiesamenleving wordt het oude gezegde van Heraclitus van Ephesus 
bewaarheid dat alles in het universum in staat van verandering is. Verandering 
kan niet meer afgedaan worden als louter een populair thema in Amerikaanse 
verkiezingscampagnes. Verandering is niet meer middel maar een noodzaak tot 
overleven geworden. 



Heraclitus van Ephesus (ca. 540-480 v.Chr.) 
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Ongelukkigerwijs zijn de huidige organisatiesystemen niet ontworpen om snel en 
continu te veranderen. Weerstand tegen verandering is eerder regei dan 
uitzondering. Aansturing, planning en control zijn gebaseerd op processen uit het 
industriëie tijdperk en niet aangepast aan de kenniseconomie waarin wij ieven. 
Het vermijden van risico's en onzekerheid domineert in deze oude cuituur. 

De mens wordt primair als een mogelijke bron van fouten gezien en niet ais een 
bron van opiossingen. Dit heeft geieid tot complexe processen en ICT-systemen 
die vrijheden zoveel mogelijk inperken. Het doorvoeren van veranderingen in 
dergelijke processen en systemen is een moeizame en ontmoedigende 
aangelegenheid. 

Het is niet voor niets dat vaak de metafoor van een supertanker gebruikt wordt 
voor grote organisaties die moeten veranderen. Koersaanpassingen vergen een 
lange doorlooptijd. En het bijstellen en vervolgens weer op stoom komen vraagt 
ook veel energie. Tijdens dit traject vallener vrijwel onvermijdelijk slachtoffers: 
bij interne en externe partijen. 

De druk op continue verbetering van de marges vereist zowel autonome groei als 
groei door overnames. Hierdoor worden grote organisaties nog groter en bijna 
per definitie nog minder wendbaar. 

Het vermogen tot verandering is essentieel voor elk belangrijk onderdeel van de 
organisatiestrategie en -tactiek. Elke organisatie maakt deel uit van een 
ecosysteem van samenwerkingsverbanden, partnerships, subsystemen, business 
activiteiten enzovoorts, waar geen van de delen een garantie op permanente 
onveranderlijkheid bezit. Hiërarchie, marktdominantie, verticale integratie en 
schaalvoordelen zijn de traditionele methoden om de complexiteit van grote 
organisaties te beheersen. Deze vier methoden worden allemaal ondermijnd in 
de informatiesamenleving. 

Kleine organisaties kunnen door hun omvang vaak sneller inspelen op 
veranderingen. Hun probleem is echter dat zij het vaak lastig vinden om tijd en 
aandacht vrij te maken om tijdig veranderingen in hun omgeving op te merken en 
daarop te anticiperen of zo nodig te reageren. De dagelijkse beslommeringen 
vergen al hun aandacht. 


1.4 Innovatie blijft achter 

Het mag geen verwondering wekken dat innoveren moeilijk is in een omgeving 
waarin medewerkers, processen en systemen continu bloot gesteld worden aan 
het spanningsveld tussen verandering en controle en controle daarbij de 
overhand heeft. Dit leidt vanzelf tot een naar binnen gekeerde blik en het 
inperken van verantwoordelijkheden om het eigen belang veilig te stellen. 

Zelfs als het topmanagement top-down innovatie preekt en ondersteunt, help dit 
niet als structuur en cultuur in de weg staan. 

Dit leidt tot situaties waarin de business niet snel producten op de markt kan 
brengen omdat de onderliggende systemen en procedures dit verhinderen. 
Situaties, waarin processen niet kunnen worden aangepast omdat de processen 
niet alleen uitermate complex zijn, maar bovendien zeer gevoelig zijn voor 
wijzigingen. Daarbij lopen de wijzigingen in proces en wijzigingen in regelgeving 
meestal niet synchroon. 


En het leidt tot situaties waarin besluitvormingsprocessen eindeloos duren en de 
uiteindelijke beslissingen worden tegengewerkt. Het is daarbij overigens ook 
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Innovatie prediken alleen is niet genoeg 


Volgens Gartner analiste Diane Morello moeten organisaties wendbaarheid 
bewust ontwerpen en inbedden in hun organisatie. Of zij daarin slagen of falen 
wordt volgens Morello bepaald door het kaliber van de mensen en de kwaliteit en 
visie van de leiders. 


1.5 Conclusie 

Organisaties opereren in steeds sneller veranderende omgevingen. Veranderingen 
in klantengedrag, wet- en regelgeving, technologie en marktomstandigheden 
maken hun omgeving steeds complexer en hebben een verlammend effect op de 
wendbaarheid. Organisaties moeten methoden vinden om weer wendbaar te 
worden en om te kunnen gaan met continue verandering. 
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2 Wat is wendbaarheid 

Net zoals wij de oorsprong van strategie bij de miiitaire verhandeiingen van Sun 
Tzu kunnen vinden, ligt die voor strategische wendbaarheid bij Napoleon. Door 
mobiliteit en flexibiliteit in zijn strategie op te nemen en deze te combineren 
met communicatiekanalen revolutioneerde hij de oorlogsvoering van zijn tijd. Hij 
beschouwde tijd als een cruciale succesfactor en creëerde concurrentievoordeel 
door manieren te identificeren om zijn aanvallen dynamisch te organiseren en te 
structureren op basis van de meest recente informatie van het slagveld. ^ 

Uit deze aanpak kunnen wij een aantal belangrijke begrippen met betrekking tot 
wendbaarheid destilleren. 

1) Omgevingsbewustzijn: weten wat er speelt; 

2) Flexibiliteit: het hoofd bieden aan verwachte veranderingen; 

3) Aanpassingsvermogen: het hoofd bieden aan onverwachte veranderingen; 

4) Dynamisch organiseren en structureren: efficiënt en effectief handelen in 
wijzigende omstandigheden. 

Deze begrippen hebben ook voor de moderne organisatie nog niets aan belang 
ingeboet. Zie bijvoorbeeld de overeenkomsten met de wendbaarheidscyclus van 
Gartner. Gartner definieert wendbaarheid als "Het vermogen van een organisatie 
om omgevingsveranderingen gewaar te worden en deze efficiënt en effectief te 
beantwoorden.^ 

2.1 Onze visie met betrekking tot wendbaarheid 

2.1.1 Wendbare mensen 

In onze visie draait wendbaarheid primair om mensen. De mens speelt immers 
een cruciale rol bij de interacties waar onze kenniseconomie om draait. 

Op basis van zijn kennis, vaardigheden en attitude neemt hij beslissingen over 
bijvoorbeeld het al dan niet in behandeling nemen van een klacht, over het al 
dan niet afgeven van een vergunning of het accepteren van een 
verzekeringsnemer. Bij het toepassen van kennis maakt de kenniswerker gebruik 
van regels, inzichten en principes. 

Het interactiedomein waarbinnen de kenniswerker opereert neemt steeds meer 
in omvang toe. Volgens een recent onderzoek van McKinsey omvat het domein nu 
al 85%van alle economische activiteiten^. De resterende 15%wordt ingevuld door 
het transformatiedomein. Dit is het domein waarin fysieke goederen worden 
geproduceerd. 

Het interactiedomein kan op zijn beurt weer onderverdeeld worden in twee 
delen: 

• Transactionele interacties; 

• Interpretatieve interacties. 


'My venturepad.com. What is ypur strategjc agiljty quotiënt? By Binnur on 07/ 29/ 2008. 

In "Achieving Agility: Defining Agility in an IT Context," we define agility as "the ability of an 
organization to sense environmental change and respond efficiently and effectively to that change." 
(Gartner). 

^ McKinsey: The changing scape cf labcr interactiens (2DDS) 
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Interacties maken 65% uit van alle economische activiteit 

Bij de transactionele interacties worden functies van kenniswerkers, zoals het 
registreren van gegevens en het controleren op volledigheid verstaan. Dit soort 
activiteiten is meer routinematig van aard. Hierbij gaat het vooral om het 
toepassen van min of meer expliciete regels. 

Bij de interpretatieve interacties gaat het om het ondersteunen van functies, 
zoals het beoordelen en interpreteren van een bepaalde casus op het van 
toepassing zijn van een bepaald principe. Hierbij gaat het vooral om het effectief 
toepasbaar maken van impliciete kennis. Behalve regels spelen hierbij inzichten 
en principes een grote rol. 

In het dagelijks handelen lopen deze domeinen door elkaar. Dat impliceert dat 
de ondersteuning van de interacties van kenniswerkers om een integrale aanpak 
vraagt, waarbij de mens als individu ondersteund wordt bij de complexiteit die 
hij persoonlijk ervaart. De nadruk verschuift hierbij van kennis hebben naar 
kennis toepassen. 


2.1.2 Wendbare ICT 

Wendbaarheid vereist dus in de eerste plaats wendbare mensen. Wendbare 
mensen moeten naar onze mening ondersteund worden door wendbare ICT. 

Een automatiseringsaanpak die gericht is op het hard coderen van regels en 
functies in applicaties werkt hierbij contraproductief. Dat betekent immers dat 
elke keer als een regel of functie wijzigt de code gewijzigd moet worden. 
ICT-voorzieningen zullen veel meer dan voorheen ingezet moeten worden voor 
het faciliteren van transactionele interacties en het faciliteren van 
interpretatieve interacties. 

Vooral bij de transactionele interacties bestaan nog interessante mogelijkheden 
om routinematige activiteiten te automatiseren. Daarnaast zullen kenniswerkers 
ondersteund moeten worden bij het uitvoeren van regels. Bij de interpretatieve 
interacties zal de ICT veel meer gericht moeten zijn op het ondersteunen van het 
interpretatieproces, bijvoorbeeld door het tijdig aanleveren van informatie die in 
de context van de betreffende casus op dat moment relevant is. 
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Volledig geautomatiseerde afhandeling van interacties is aan de orde in situaties 
waarin: 

• Regels objectief en duidelijk zijn; 

• Risico's voldoende laag zijn; 

• Feiten voldoende bekend en objectief zijn. 

ICT-ondersteuning is aan de orde in situaties waarin inzicht verworven moet 
worden, omdat: 

• Feiten voor meerdere uitleg vatbaar zijn; 

• Rekening gehouden moet worden met de menselijke mate, wat in 
bepaalde gevallen tot andere afwegingen kan leiden; 

• Risico's groter zijn. 

Tevens kan ICT-ondersteuning plaatsvinden in situaties waarin principes bepalend 
zijn, omdat: 

• Regels onduidelijk of niet expliciet zijn; 

• Risico's groot zij n. 

Of de ICT wendbaar is of niet wordt bepaald door het vermogen om tijdig en op 
maat de j uiste informatie en functies aan te bieden op basis van de context van 
de gebruiker, de casus en de veranderende regels. 

Flet vermogen tot aanpassing aan veranderende omstandigheden geldt dus 
evenzeer voor wendbare kenniswerkers als voor ICT-voorzieningen. Het 
uitgangspunt voor het kiezen en inrichten van ICT-voorzieningen verschuift 
daarmee van "Built To Last" naar "Built To Change". 


2.1.3 Wendbare processen 

In onze visie is er nog een derde pijler - naast wendbare mensen en wendbare 
ICT - die voor een wendbare organisatie vereist is. Deze pijler bestaat uit 
wendbare processen. 

Een kenniswerker kan immers niet effectief handelen als de processen hem dat 
niet toestaan. Processen die in beton gegoten zijn, die moeilijk wijzigbaar zijn of 
die inefficiënt handelen in een kennisintensieve omgeving in de hand werken zijn 
funest voor het realiseren van wendbaarheid. 

Maar al te vaak zien wij processen die niet alleen uitermate complex zijn, maar 
bovendien zeer gevoelig zijn voor wijzigingen. Er zijn voorbeelden te over van 
processen die vastgelegd moeten worden in dikke handboeken omdat zij niet in 
één oogopslag te overzien zijn. Het is dan ook vaak uitermate lastig om 
dergelijke processen snel te wijzigen. 

Evenals bij de applicaties wordt deze starheid veroorzaakt doordat regels hard 
zijn vastgelegd. Dat impliceert dat zowel het wijzigen van het proces zelf als het 
wijzigen van regels lastig is en lang duurt. Daarbij lopen de wijzigingen in proces 
en wijzigingen in regelgeving meestal niet synchroon. 

Naarmate organisaties meer in het interactiedomein actief zijn zullen zij de 
klant centraler in al hun processen gaan stellen. Deze klant wil echter als 
individu behandeld worden. Voor hem is zijn situatie, zijn casus en zijn proces 
leidend. Dat botst met de manier waarop organisaties traditioneel hun processen 
hebben ingericht. Deze voorzien niet in een context gedreven behandeling op 
maat. 
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Wendbare processen zullend daarom niet alleen slanker en beter wijzigbaar 
moeten zijn, zij zullen ook om moeten kunnen gaan met de context en het 
perspectief van de individuele gebruiker. Dat betekent dat zij het principe van 
dynamisch behandelen moeten kunnen ondersteunen. 

Maar hoe kan een organisatie komen tot wendbare mensen, wendbare ICT en 
wendbare processen? 


2.2 Kennis scheiden van data, proces en functie 

In een kenniseconomie staan kennis en het ondersteunen van kennisintensieve 
activiteiten centraal. Onder kennis verstaan wij het stelsel van regels, inzichten 
en principes dat organisaties en personen hanteren om richting te geven aan hun 
handelen 

Het probleem met het ondersteunen van kenniswerkers is dat kennis vaak 
vastgelegd is in documenten, databases en applicatiecode. Dat betekent dat 
kennis moeilijk herbruikbaar en overdraagbaar is. Dit probleem kan opgelost 
worden door kennis te scheiden van data, functies en processen. 



Entvrprisv Decision 
Management 


Kennis scheiden van data, proces en functie 


2.2.1 Scheiding van kennis en proces 

Door kennis te scheiden van processen worden de processen slanker en 
robuuster. Een proces dat ontdaan wordt van zijn kenniselementen bestaat vaak 
nog slechts uit enkele stappen. Een dergelijk 'afgeslankt' proces blijkt tevens het 
karakter te krijgen van een generiek referentieproces dat in veel soortgelijke 
situaties toepasbaar is. 


Be Informed white paper: De som der delen 


Pagina 12 van 24 











be informeel' 


KlariiEvraag 



[nfonmalte 

verzamelen 


Toefsen 


Ontvangen en 
registreren 


Aanvraag 
fEgistfcren: via; 


Bekendmaken 




GaaulCflTiati&a^intl 

bflsrtssen 


qritana 


kjket 

inEemat 

|»ÏSt 

telafoor» 


GeiJeefl^ijk 

geaulomaliS^efd 

beslissen 


BeschlKking 


Subje^A'eve 
cri terra 


hiarMjmabg 


Hand ha v t ngs p rofiel en 


Vereenden 


Pers óonniraf ie ien 


Voorbeeld van een generiek referentieproces 


Deze referentieprocessen kunnen gevoed worden door de regels die voor de 
betreffende situatie gelden. In het bovenstaande voorbeeld zijn dat regels die 
werken met persoons- en risicoprofielen. 


Door referentieprocessen te combineren met flexibele regelbeheersing in de 
vorm van dynamische formulieren, contextafhankelijke behandelplannen en 
beslisondersteuning wordt het mogelijk om een groot aantal zeer verschillende 
producten en diensten af te handelen via een stabiel referentieproces. 


Tevens wordt het mogelijk om een behandelplan op maat te genereren op basis 
van de specifieke kenmerken van een aanvraag, zoals type vergunning en de 
kenmerken van betrokken subjecten en objecten. Hierdoor krijgt elke aanvraag 
een behandeling op maat. 


Het resultaat van scheiding van de 'know' van de ‘flow’ is dat een organisatie 
wendbare processen krijgt en daarmee van traditioneel business 
procesmanagement kan doorgroeien naar dynamisch business 
procesmanagement. 


2.2.2 Scheiding van kennis en data 

Door kennis te scheiden van data is een organisatie in staat de doorlooptijd van 
data naar actie aanzienlijk te verkorten. Kennis die in de data opgeslagen ligt 
wordt hierdoor als het ware geactiveerd. 

Hiermee wordt waardevolle tijd gewonnen. Tijd die anders verloren ging met het 
zoeken, vinden, analyseren en beoordelen van informatie uit documenten en 
databases en het vervolgens creëren van waarde op basis van deze informatie. 

Zo is het bijvoorbeeld mogelijk om kennis die vastgelegd is in wetten en daarop 
gebaseerde procedures om te zetten in kennismodellen die gebruikt worden om 
de kenniswerker te ondersteunen bij het uitvoeren van regels, het uitvoeren van 
interpretaties en het nemen van beslissingen. Dit is mogelijk door de relevante 
concepten uit de wet en de daaraan gekoppelde eisen en controles zodanig te 
extraheren en op te slaan dat zij voor alle processen die deze regels nodig 
hebben 'instant' beschikbaar zijn op een manier die past bij de betreffende 
situatie. 
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Van model tot applicatie 

Het vastleggen van de kennis in de vorm van concepten, relaties en regeis 
resulteert in een uiterst waardevoiie kennisbank met business logica en business 
reievant vocabulaire. 

Met behulp hiervan kan een organisatie besiissingen beter ondersteunen. Het 
steit de organisatie in staat om: 

• Geautomatiseerd te besiissen waar mogeiijk/gewenst; 

• Beslissingsondersteuning in te richten waar nodig. 

Door het vasthouden van de iink naar de origineie bron waarin de kennis is 
opgesiagen is een organisatie ook op eik moment in staat om te achterhaien 
weike onderdelen geraakt worden door een wijziging in deze bron. 

In geval van een wijziging van de wet betekent dit bijvoorbeeld dat de 
organisatie direct kan zien in welke toepassingssituaties deze wet gebruikt wordt 
en dat zij kan toetsen of de wijziging voor deze situaties relevant is. 

Het resultaat van scheiding van kennis en data is dat een organisatie kan 
reageren op voorziene wijzigingen en zich snel kan aanpassen bij onvoorziene 
wijzigingen. Daardoor kan zij snellere en betere beslissingen nemen. Scheiding 
van kennis en data maakt Enterprise Decision Management mogelijk. 


2.2.3 Scheiding van kennis en functies 

Door kennis te scheiden van functies is een organisatie in staat dynamische 
diensten voor het ondersteunen van interacties in te richten en aan te bieden. 

Dit principe past geheel in de beweging van het gebruik van services om 
applicaties en processen te ontsluiten door middel van een Service Oriented 
Architecture. De essentie van een servicegeoriënteerde informatievoorziening is 
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dat functionaliteit en gegevens uit systemen via services ter beschikking worden 
gesteld^ 

In het geval van interactiediensten speelt de semantiek van gegevens een grote 
rol. Daarbij gaat het om de betekenis van een bepaald gegeven in een bepaalde 
context. Ambiguïteit in betekenis is nu eenmaal een niet te voorkomen feit. Door 
middel van domeinmodellen en referenties kan een organisatie met behulp van 
regels de juiste betekenis in de juiste context hanteren. Daarmee kan zij dus 
bijvoorbeeld het gat overbruggen tussen overheidstaal en burgertaal. Deze 
toepassing is zowel nuttig voor het scheiden van kennis en data als voor het 
scheiden van kennis en functies. 

Een tweede toepassingsvorm van semantiek in relatie met functies ligt op het 
vlak van de betekenis van functies. Wat betekent een functie of een instructie 
voor een functie in een bepaalde context? Zeker bij zeer dynamische en 
complexe omgevingen kan hierbij, evenals bij het gebruik van gegevens, sterke 
wildgroei ontstaan. 

Naar onze mening zijn er echter nog andere situaties waarin scheiding van kennis 
en functie nagestreefd moet worden. Hierbij gaat het om situaties, zoals: 

• Het interpreteren of bepaalde regels in een situatie van toepassing zijn; 

• Het nemen van een beslissing op basis van criteria; 

• Het indelen in een categorie op basis van bepaalde kenmerken; 

• Het controleren op basis van bepaalde eisen; 

• Het invullen op basis van bepaalde eisen. 

Al deze functies kunnen als een component worden beschouwd die door services 
aangeroepen kunnen worden. Dergelijke componenten zijn in wezen generiek en 
kunnen daarom hergebruikt worden voor meerdere toepassingssituaties. 

Vanuit deze gedachte is het vervolgens nog maar een kleine stap om te 
constateren dat de toepassingsvorm waarin de functie uitgevoerd kan worden in 
feite ook in de vorm van generieke componenten opgebouwd kan worden. Deze 
vorm bestaat immers uit instrumenten, zoals: 

• een beslisboom; 

• een checklist; 

• een dynamisch formulier; 

• een dynamisch behandelplan; 

• een classificatie instrument; 

• een navigatie-instrument. 

Dat betekent dus dat wij bijvoorbeeld de kennis die benodigd is voor het nemen 
van een beslissing met behulp van een beslisboom los kunnen koppelen van de 
beslisfunctie en het daarvoor gebruikte instrument van een beslisboom. 

Dezelfde kennis kan dus ook gebruikt worden in een controle proces waarbij een 
dynamische controlelijst wordt gegenereerd. En dezelfde functies en 
instrumenten kunnen ook worden 'gevoed’ met andere kenniscomponenten in 
geheel andere toepassingssituaties. 

Het geheel dat hiermee ontstaat, zou men kunnen beschrijven als een grote 
bouwdoos, waarin contextspecifiek componenten aan elke 'geklikt' worden. 


^ Service Driented Architectuur. Grdina 2DD5 
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Het eindresultaat is niet een 'gewone' Service Oriented Architectuur maar een 
Dynamische Service Oriented Architectuur. Via deze architectuur kan kennis als 
een service aangeboden worden aan systemen en gebruikers. 


2.3 Integrale aanpak 

Onze visie is dat wendbaarheid integraal aangepakt dient te worden. Wendbare 
organisaties kunnen niet zonder wendbare medewerkers. Wendbare mensen 
kunnen niet productief zijn zonder wendbare processen en wendbare ICT en 
zonder dat kennis gescheiden wordt van processen, data en functies. 


indMdaaf 
knowiedge werker 


ri 



Voor een integrale aanpak is een visie over inrichting van de organisatie en haar 
kennisinfrastructuur nodig die past bij het karakter van onze complexe en 
dynamische informatiesamenleving. 


2.3.1 Organisatie aspecten 


Om wendbaar te worden zal de organisatie niet alleen moeten kunnen reageren 
op verwachte veranderingen, maar ook in staat moeten zijn snel en adequaat te 
reageren op onverwachte veranderingen. 

Door het hanteren van de principes van wendbare mensen, processen en ICT en 
het scheiden van de kennis van data, processen en functies is een organisatie in 
staat om: 

• Belangrijke veranderingen in de business omgeving gewaar te worden en 
te monitoren; 

• Potentiële alternatieve plannen en richtlijnen te ontwikkelen als reactie 
op veranderingen; 

• Te bepalen welke van de alternatieve plannen het meest effectief is en 
zich committeren aan de richtlijnen; 

• Op een consistente en begrijpelijke wijze zeker stellen dat de relevante 
interne en externe partijen op de hoogte zijn van de richtlijnen en deze 
begrijpen; 


Be Informed white paper: De som der delen 


Pagina 16 van 24 








be informeel' 


• Efficiënte resuitaten te produceren die beantwoorden aan de 
omgevingsverandering en die de marktbehoeften effectief bevredigen. 

Voor het management betekent dat het als door een caieidoscoop naar zijn 
omgeving moet kijken. Het moet betekenis kunnen hechten aan de constant 
wijzigende patronen, vormen en kleuren die zichtbaar zijn. En vervoigens moet 
het er acties aan verbinden. 

Er is daarbij geen juist antwoord op de uitdagingen, aileen het beste antwoord 
op een bepaald moment in de tijd, dat vervangen zal worden zodra een beter 
antwoord gevonden wordt. 

Een van de grootste uitdagingen voor het management is om wendbaarheid en 
stabiiiteit in baians te brengen en te houden. Dat vereist enerzijds 'good 
governance' en het gericht inrichten van operationele processen en anderzijds 
vereist het juist sturing op afstand. 

In een wendbare organisatie is de organisatievorm veel platter dan die in het 
verleden. En de cultuur kan gekenschetst worden als open en flexibel. 



Authority from knowledge 
rather than power 



De kenniswerker dient gefaciliteerd te worden om zoveel mogelijk zelf te kunnen 
oplossen zonder dat hierdoor onnodige risico’s worden gelopen. 

Rollen, taken en verantwoordelijkheden met betrekking tot kennisactiviteiten 
zullen eenduidig belegd moeten worden. Verantwoordelijkheden moeten ook 
genomen kunnen worden. 

De focus ligt sterk op het toevoegen van waarde door medewerkers en het 
waarderen van medewerkers, Performancemeting van medewerkers is niet meer 
gericht op 'output, zoals in de transformatiefase, maar veel meer op 'outcome'. 
Zeker bij medewerkers en groepen die interpretatieactiviteiten verrichten gaat 
het meer om effectiviteit dan om efficiency. 

Samenwerking binnen de organisatie en met ketenwerkers is een normaal 
patroon dat gefaciliteerd zal moeten worden. Het management zal medewerkers, 
business, processen en techniek constant op de juiste wijze met elkaar moeten 
laten convergeren. 

Een kennisinfrastructuur is daarbij onontbeerlijk. 
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2.3.2 Kennisinfrastructuur 

Een kennisinfrastructuur maakt het mogeiijk om op een gestructureerde wijze 
kennis te ontwikkelen en toe te passen. 

Inzet van de kennisinfrastructuur maakt het mogeiijk om: 

1. Kennis te scheiden van proces, data en functie; 

2. Regelbeheersing in te richten; 

3. Medewerkers en klanten inhoudelijk te ondersteunen. 
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De kennisinfrastructuur biedt de volgende vormen van ondersteuning: 

• Voor het ontwikkelen van kennis ondersteunt de infrastructuur creatie- 
en beheerprocessen. 

• Door het opslaan van kennis in authentieke bronnen wordt governance en 
regelbeheersing mogelij k gemaakt. 

• Door het aanbieden van kennis als een service in de operationele 
processen waar interacties plaatsvinden, wordt het toepassen van kennis 
ondersteund. 

• Feedback loops en casuïstiek zorgen voor een permanente input ter 
verbetering of aanpassing van de vastgelegde gegevens en daarop 
gebaseerde diensten. 

Een dergelijke kennisinfrastructuur moet gegrondvest worden op een solide 
architectuur die het mogelijk maakt om complexe en dynamische situaties te 
ondersteunen, zonder dat hiervoor de architectuur aangepast moet worden. 

Deze architectuur moet het mogelijk maken om kennis te scheiden van data, 
functies en processen. 

In de onderstaande architectuur wordt dit mogelijk gemaakt door het 
onderscheiden van meerdere lagen: 

• Een bronnenlaag waarin data uit heterogene bronnen worden 
aangeroepen en geïntegreerd; 

• Een modellenlaag waarin kennisregels, concepten en relaties als 
authentieke bron worden opgeslagen; 

• Een instrumentenlaag die de functies biedt om kennis toepasbaar en 
bruikbaar te maken; 
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Door deze vorm van 'separation of concerns' te combineren met een 
modelgedreven en event-gebaseerde aanpak is het mogelijk om de 
kennisinfrastructuur van een wendbare organisatie op een robuuste en toch 
flexibele wijze te ondersteunen. 


2.4 Conclusie 

Economische activiteiten bestaan steeds meer uit interacties in plaats van uit 
transformaties. Ondersteuning van kenniswerkers bij interacties varieert van 
volledige automatisering van transactie-activiteiten tot inhoudelijke 
ondersteuning bij interpretatieve activiteiten. In al deze activiteiten is 
wendbaarheid vereist. 

Onze visie is dat wendbaarheid integraal aangepakt dient te worden. Wendbare 
organisaties kunnen niet zonder wendbare medewerkers. Wendbare mensen 
kunnen niet productief zijn zonder wendbare processen en wendbare ICT en 
zonder dat kennis gescheiden wordt van processen, data en functies. 

Voor het bereiken van daadwerkelijk succes is inrichting van een 
kennisorganisatie, die werkt met een kennisinfrastructuur, noodzakelijk. 
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3 Wat levert wendbaarheid op? 

In essentie stelt wendbaarheid een organisatie in staat om tijdig en 
gecontroleerd te veranderen. Hiervoor moet de organisatie een manier vinden 
om de krachten van compiexiteit en dynamiek in evenwicht te houden. Bij een 
j uiste balans is de hefboomwerking van wendbaarheid het grootst. 

3.1 Beheersing van dynamiek 

Zoals wij eerder al hebben opgemerkt lijkt verandering de enige constante te 
zijn geworden. De dynamiek van wijzigende regels, markt- en 
arbeidsverhoudingen, technologische mogelijkheden enzovoorts is een gegeven 
dat niet bestreden moet worden, maar waar een organisatie mee moet leren 
omgaan. Het beste antwoord op deze uitdaging is het incorporeren van dynamiek 
in de wijze waarop interacties vorm worden gegeven. Dat is mogelijk door het 
contextspecifiek en op maat aanbieden van kennis aan medewerkers en klanten. 


theftow 



Dynamische ondersteuning door middel van kennismodellen, een dynamisch 
behandelplan en een referentieproces 

Dat leidt tot de introductie van concepten als: 

• Dynamisch informeren en adviseren; 

• Dynamisch behandelen; 

• Dynamisch beslissen; 

• Dynamisch beslissingen ondersteunen; 

• Dynamisch servicen; 

• Dynamisch leren. 

In feite worden hierbij dus de uitdaging van omgevingsdynamiek beantwoord 
door er dynamische vormen van ondersteuning voor medewerkers en klanten 
tegenover te zetten. 

Beheersing van dynamiek is echter alleen mogelijk als tegelijkertijd de 
complexiteit beheersbaar is. 

3.2 Beheersing van complexiteit 

Een organisatie zal eerst in staat moeten zijn om complexiteit te beheersen 
alvorens zij eventueel over kan gaan tot complexiteitsreductie. Daarvoor heeft 
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zij inzicht en overzicht nodig in de regeis van en reiaties tussen de aspecten die 
haar omgeving complex maken. 

Dit inzicht en overzicht verwerft een organisatie door het inrichten van 
regelbeheersing. Regelbeheersing is gebaseerd op het eenmalig vastleggen van 
kennis uit wet- en regelgeving, data, processen en functies in een authentieke 
bron. Vanuit deze authentieke kennisbron kunnen vervolgens toepassingen 
worden geconfigureerd voor uiteenlopende taken en probleemgebieden. 
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Vanuit een bron diverse toepassingen bedienen 


Deze aanpak leidt ertoe dat altijd traceerbaas is op basis van welke kennis een 
interactie uitgevoerd is (bijvoorbeeld een beslissing genomen is). Door 
incorporatie van het tijdsaspect in de bron kan tevens recht gedaan worden aan 
het verschijnsel dat bepaalde regels afhankelijk van een tijdstip wel of niet van 
kracht zijn. 

Door het vasthouden van een referentie naar het oorspronkelijke document 
waaraan de kennis ontleend is kan bijvoorbeeld in het geval van een wet altijd 
nagegaan worden op basis van welke wetversie een regel is geïmplementeerd en 
welke uitvoeringstoepassingen daarop gebaseerd zijn. 

Dit maakt het mogelijk om aantoonbaar compliant te handelen in 
uitvoeringsprocessen. Zonder regelbeheersing is dit in de meeste gevallen 
bijzonder arbeidsintensief en procesvertragend. 

De kwaliteit en consistentie wordt gewaarborgd door het inrichten van processen 
voor creatie en validatie, het beleggen van verantwoordelijkheid voor 
standaarden, zoals bedrijfsvocabulaire, en het afstemmen van activiteiten met 
eventuele ketenpartners. 

Een dergelijke aanpak van regelbeheersing biedt de flexibiliteit die nodig is voor 
een wendbare organisatie zonder de basis voor stabiliteit te ondermijnen. Het 
wordt nu ook mogelijk om analyses en simulaties uit te voeren om de impact van 
een mogelijke wijziging te ontdekken, voordat deze daadwerkelijk wordt 
doorgevoerd. 


Be Informed white paper: De som der delen 


Pagina 21 van 24 











f 


3.3 Tevreden medewerkers 

Kenniswerkers werken met plezier als er een goede balans Is tussen vaardigheden 
en uitdagingen. Daarom is het van cruciaal belang dat zij ondersteund worden 
door een systeem van processen, bronnen en hulpmiddelen dat rekening houdt 
met hun specifieke context. Een systeem waarop zij kunnen vertrouwen en 
bouwen. Ook als de onderhavige materie Inhoudelijk verandert, moeten zij In 
staat zijn hun werk goed te blijven doen. De kwaliteit van de uitvoering en van 
de besluitvorming moet immers intact blijven. 

Door ondersteuning op maat worden medewerkers ontlast van routinematig en 
saai werk. Dat kan geautomatiseerd worden of via zelfbediening door klanten 
zelf gedaan worden. De variatie in werkzaamheden neemt toe en medewerkers 
worden in staat gesteld zelf beslissingen te nemen en verantwoordelijkheid te 
dragen. De balans tussen vaardigheden en uitdagingen kan daarbij in evenwicht 
blijven. 

Een goede ondersteuning van medewerkers waarbij zij hun capaciteiten kunnen 
blijven ontplooien leidt tot tevreden medewerkers, tot lager verloop en hogere 
productiviteit. En nieuwe medewerkers kunnen sneller 'on the job' ingewerkt 
worden dankzij de ondersteuning op maat. Al deze voordelen hebben ook een 
direct positief effect op de servicewaardeperceptie van klanten. 

3.4 Tevreden klanten 

Wij hebben al geconstateerd dat ook zij dienstverlening op maat verlangen. Dat 
betekent Interactie via het kanaal dat zij wensen, op basis van hun specifieke 
situatie, in een jargon dat zij begrijpen en op het moment waarop dat hen 
schikt. Alles wat hun vermogen tot zelfstandig handelen vergroot en de juiste 
resultaten oplevert, leidt tot meer klanttevredenheid en loyaliteit. 

Door het inrichten van contextgedreven diensten voor klanten wordt dit 
mogelijk. Vanuit dezelfde bron kunnen meerdere kanalen ondersteund worden, 
het bedrijfsvocabulaire kan vertaald worden naar het klantenvocabulaire en 
klantenzeifbediening wordt voor routinematige activiteiten mogelijk tot in de 
backoffice (straight through processing). 

Daarbij kunnen zowel overheidsorganisaties als zakelijke organisaties diensten 
zodanig aanbieden dat hun doelstellingen ten aanzien van servicekwaliteit of 
retentie en conversie waar worden gemaakt. 

Voor de overheid biedt het de mogelijkheid om vanuit dezelfde bron zowel de 
directe klanten (burgers en ondernemingen die een beroep op een dienst doen) 
te ondersteunen als betrokken partijen (bijv. omwonenden die geraakt kunnen 
worden door een bestemmingsplan of vergunningsverlening). 

3.5 Innovatieversnelling 

In een wendbare organisatie waarbij de klant centraal staat is de business in 
staat zelf de business regels aan te passen zonder afhankelijk te zijn van de ICT. 
Nieuwe klantenwensen, nieuwe opportunities, nieuwe bedreigingen of nieuwe 
regels kunnen in zeer korte tijd vertaald worden naar producten, diensten en 
voorwaarden. De 'timeto market' is daarbij extreem kort. 

Wendbare medewerkers zijn in staat zijn om zich snel nieuwe kennis eigen te 
maken en die te toe te passen in het proces. Robuuste generieke 
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referentieprocessen maken een contextgedreven behandeling op maat mogelijk. 
En wendbare ICT-voorzieningen blokkeren geen verandering maar ondersteunen 
die omdat zij flexibel, aanpasbaar en beheersbaar zijn. 

Bij een goede balans tussen structuur en cultuur en goed leiderschap zijn 
daarmee alle voorwaarden aanwezig om versnellingen in het innovatieproces te 
realiseren. 

3.6 De som der delen 

Het resultaat is dat een organisatie sterker en flexibeler wordt op de vier 
vlakken, die als de cruciale vlakken voor wendbare organisaties worden 
beschouwd. 
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Wendbaarheid op vier vlakken (Gartner) 

Op elk vlak staat de organisatie voor een specifieke uitdaging waarop zij nu een 

antwoord paraat heeft. 

1. Omgevingsbewustzijn 

• Weten welke veranderingen eraan komen en wat deze betekenen. 

• Hiervoor moet de organisatie beschikken over de juiste informatie. 
Dit kan door het intelligent routeren van (on)gestructureerde 
informatie en complex event management. 

2. Flexibiliteit 

• Om kunnen omgaan met verwachte veranderingen. 

• Hiervoor moet de organisatie de juiste keuzes maken. Dit kan door 
het bieden van inzicht en overzicht in relaties en afhankelijkheden 
en het ondersteunen van analyse en simulatie. 

3. Aanpassingsvermogen 

• Tijdig en adequaat reageren op onverwachte gebeurtenissen. 

• Hiervoor moet de organisaties juist reageren. Dit kan door het 
inrichten van authentieke bronnen en het principe van eenmaal 
aanpassen en overal toepassen. 

4. Productiviteit 

• Efficiënt en effectief handelen als de omstandigheden veranderen. 
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• Hiervoor moet de organisatie het werk juist uitvoeren conform het 
beleid en de regels. Dit kan door het aanbieden van kennis in het 
proces, het mogeiijk maken om geautomatiseerd te beslissen en het 
bieden van besiisondersteuning. 

Door uit te gaan van een integraie aanpak met behuip van wendbare mensen, 
processen en ICT is een organisatie in staat om een juiste balans te creëren 
tussen alle vier vlakken die voor het realiseren en in stand houden van 
wendbaarheid vereist zijn. De som der delen is hierbij minimaal de som en 
feitelijk zelfs meer dan de som. 

3.7 Tot slot 

De vraag kan terecht gesteld worden of dit nu allemaal nieuw is. Dat is het 
natuurlijk niet. Door kennis echter vroegtijdig te identificeren en productief te 
maken, kunnen mensen processen en ICT wendbaar worden. De discipline die 
hiervoor vereist is schept de randvoorwaarden om deze wendbaarheid ook in 
stand te houden. En zoals Diane Morello terecht opmerkte bepalen uiteindelijk 
het kaliber van de mensen en de kwaliteit en visie van de leiders of zij daarin 
slagen. 
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